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１はじめに
近年，企業社会におけるＣＲＭ（CustomerRelationshipManagement）への
関心の高まりとベンダ等による活発な売り込みが顕在化している。例えば矢野
経済研究所の調査では，2009年におけるＣＲＭ市場は前年度比4.1％増の173億
円で，不況の影響による伸び率の減少は避けられなかったが，成長路線を維持
したとし，ＥＲＰ（EnterpriseResourcePlanning）などほかの業務アプリケー
ション市場がマイナスに転じるなかで，数少ない成長分野となっていると指摘
している（図表一ｌ）')。
また野村総合研究所のＣＲＭに関する実態調査でも（回答企業数226社，
回収率は17.6％)，ＣＲＭを導入している企業は58％であり，残りの企業でも導
入意向が強いとされている2)。しかし，これまでもしばしば見受けられたＩＴ
化を巡る「狂騒」に近い様相を呈していることも，また事実である。例えば
SIS（StrategiclnfOrmationSystem）など過去のＩＴ化のケースにも見られた
ように，ベンダ等が提供するパッケージ・ソフトを導入すればＣＲＭを容易に
展開することができ，ＣＲＭに期待される効果が十分発揮されると短絡的に認
識してしまうことも少なくない。
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さらに重要な点として， CRMの取り組みには全社的レベルでの周到な事前
対応が不可欠であるにもかかわらず． 現実は必ずしもそうした状況になってい
ないことがあげられる。
本稿の宅な目的は 以上の基本認識を踏まえてＣＲＭの現状を主として組織
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対応の観点から考察することである。
２ＣＲＭの概要
ＣＲＭの定義づけはさまざまになされているが，例えばリグピー（DarrellK
Rigby）他は，「ビジネス・プロセスを顧客戦略と整合させ，長期的に顧客ロ
イヤルテイ(loyalty）を築き上げ，利益の改善をはかることである」とＣＲＭ
を定義づけて，「ここにテクノロジーやソフトウェアということばが含まれて
いないことに注目してほしい」と注意を喚起している3)。
ＣＲＭを論ずるときに決まって言及されることであるが新規顧客を開拓す
るよりも既存顧客をリピーターとして確保することのほうがコスト・パフォー
マンスの点で好ましいことが既に分かっている。ちなみに，新規顧客を開拓す
ることは既存顧客を維持することと比較して約５倍も効率が悪いという見解が
あり，また，上位20％の優良顧客が売上げの80％を占めるという経験的知見も
よく知られている。
この点についてはラスト（RolandmRust）他も，行動志向型はロイヤル
テイの希薄な顧客に対して有効であるが関係志向型はロイヤルテイの高い顧
客に有効であると指摘している4)。
またサン（BaohongSun）も，情報通信技術の迅速な進歩が，今日の企業が
従来よりも顧客との長期的な関係を築き，育成し，かつ保持する，より好まし
い機会を提供するとしている5)。
その意味で，長期的な顧客ロイヤルティの形成に重点ポイントを置くＣＲＭ
の取り組みは厳しい経済環境にあって時宜にかなったものと言えるが，リグ
ビー他も指摘しているとおり，ＣＲＭは実質的にＩＴ化を前提としているが（例
えばＣＴＩ（ComputerTelephonyIntegration)やＳＦＡ(SalesForceAutomation）
等を積極的に活用することで，顧客のニーズに的確かつスピーディに対応す
る)6)，その成否はＩＴ化に起因するものでは必ずしもない。すなわち，ほかの
多くのマネジメント・ツールと同様，ＣＲＭのＫＦＳ（KeyFactorfOrSuccess）
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()的確な組織対応にあるのである。
ところで，ＣＲＭの取り組みは1990年代後半に始められているが，その背景
には，先述したように優良顧客の獲得というねらいがある。この点に関連して，
次のような指摘がある7)。
「企業の多くはその活動を通して，いくつかの真実を知っている。
・顧客のなかには，儲かる顧客と儲からない顧客が歴然と存在する。
・多様化する顧客ニーズのなかにも，その集約の仕方のいかんによっては，
儲けさせてくれる顧客ニーズが存在する。
・顧客に製品・サービスを提供することは顧客との関係の始まりであり，そ
の関係を深めれば，それを挺子に顧客の周りに発生するさまざまな需要を
取り込むことができる｡」
これらの示唆からも明らかなとおり，多くの企業は，不特定多数をターゲッ
トとするよりも，優良顧客を絞り込み，顧客価値を高めることのほうが利益向
上をはかれると受け止めつつある。ここで顧客価値とは，－人の顧客からの売
上げや利益を意味する。換言するならば，顧客ロイヤルティの形成・維持とい
うことになろう。
ここで重要なポイントとなるのは，「関係性のマネジメント」である。
ちなみに，その淵源の一つとして，「関係性マーケティング」をあげること
ができる。これに関連して堀越は，８０年代以降，特にインターネットの商業利
用が開始された90年代以降は，折からの不況の影響もあって，ＩＴをベースと
した既存顧客との長期的収益性を維持する関係`性の構築，さらに，関係の経済
`性を追求した企業間関係の構築といった新たな企業実践が急激に展開され，む
しろ，研究がこの企業の現状に追いつくべく，2004年には関係性の管理という
目的を明示する方向で，ＡＭＡ（AmericanMarketingAssociation）のマーケ
ティングの定義が改訂されるようになったと指摘している8)。
このように，関係`性マーケティングは，企業と顧客との間に築かれる特定の
関係に着目して展開されるものであり，今日のように物質的に既に豊かな消費
者集団のなかでは，単に生活に必要な道具や商品を提供するだけでなく，企業
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と顧客の間で築かれる関係をも提供することが課題となってきている。
関係'性マーケティングのなかには，企業と顧客が双方向的にコミュニケー
ションをとって融合する「コミュニティ・マーケティング」や，メーカーと小
売店との間での「信頼」関係の構築，商品開発の段階からの消費者との間での
｢フェイス・トゥ・フェイス・コミュニケーション｣，インターネットという情
報プラットフォームを利用した企業と顧客との間の対話など，さまざまな様式
が含まれる。このように関係`性マーケティングにおいて中心となるのはインタ
ラクション（相互作用）であり，対話型のコミュニケーション活動であり，顧
客との間に強い絆をつくることで「共鳴」を最大化するマーケティングのこと
である9)。
サンも，ＣＲＭは静的な関係`性から動的な「学習する関係`性」に，マス・マー
ケティングから顧客中心のマーケティングに，そして反応的なサービスから率
先した関係`性の構築への貢献にシフトしてきていると示唆している'0)。
ＣＲＭの本質も，ＩＴ化を前提として，顧客との関係性強化のために個別かつ
双方向で取り組む点にある。
ちなみに消費行動の多様化が指摘され，マス・マーケットの存在に疑念が
もたれるようになったのは決して最近のことではない'1)。
この点に関して，例えばペパーズ（DonPeppers）他は，次のように指摘し
ている12)。
「｢規模の経済」的発想は，マス・マーケターを市場シェア競争に駆り立てる
が，『範囲の経済」的発想は，ワン・トゥ・ワンの環境における顧客シェアの
奪い合いに駆り立てる｡」
いずれにせよ，このような消費行動の大きな変化は必然的にＣＲＭの取り組
みを企業に強くうながす結果となっている。
ところで既述のように，ＣＲＭに効果的に取り組むためにはＩＴ化が必要不
可欠となる。例えば遠藤は，データベース，あるいはデータウェア・ハウス等
を用いたデータマイニングをあげて，セルフサービスである小売業者において
確認されるロイヤルティカードを用いたＣＲＭでは，顧客情報，あるいはそれ
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に付随する購買'情報といった膨大なデータから傾向やルールを見出すデータマ
イニグが必要であると指摘している'3)。
しかし同時に，ヒューマンタッチ（humantouch）な対応も依然として重要
であり，ＣＲＭにおけるＩＴ化はあくまでも顧客満足を実現するうえでの補完
的ツールとしての位置づけにとどまるということを改めて認識する必要があ
る。これに関して，小林は，リピートオーダーが得られるのは，企業や営業担
当者への信頼や顧客満足といった人間の要素が重要と示唆している'4)。
またダベンポート（ThomasHDavenport）は，情報マネジメントに関す
る人間中心のアプローチが，ＩＴに対する一般的な考え方といかに異なるもの
かを次の三点をあげて説明している'5)。
①情報は多様な意味を付加しながら，さまざまな方向へと進化していく。
②従業員は簡単には情報を共有しない。
③ＩＴシステムを変更しても企業の情報文化は変わらない。
ここで②についてダベンポートは，異なった部門同士や専門家，あるいは現
場担当者が，情報を共有するために技術の導入を望んでいると考えるのは，経
営者が陥る最大の誤りの一つであると指摘している'6)。
さらに③に関してダベンポートは，技術自体によって企業の情報改革が始ま
るわけではなく，企業の情報文化を変えるためには，情報にかかわる基本的な
行動，態度，価値，マネジメント上の期待，インセンテイブを変えなければな
らないとして，それが変わらなければ，ただ既成の行動様式を強化する方向に
作用するだけである。しかしほとんどの企業では，適切な技術を導入すれば，
必ず情報共有行動が形成されると信じこんでいると主張している'7)。
さらに重要となるのが，既に指摘したとおりＣＲＭに対する全社的対応が不
可欠となることである。すなわち，ＣＲＭの取り組みには，トップマネジメン
トをはじめとする経営者・管理者層によるサポートが必要となる。
具体的にマッカージー（RobertBMckersie）他は，ＩＴ化の実施プロセス
におけるトップ管理者の役割について次のように述べている'8)。
「トップ管理者の適切な役割は，中枢から指示を与えることと，各現場のイ
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ニシアティブを奨励することを合わせたものである。トップ管理者は，自分が
望む組織の明確なビジョンを提示しそのビジョンを実現させるためのステッ
プを具体化しなければならない｡」
さらに言えば，トップマネジメントはみずから現場の従業員と直接的なコ
ミュニケーションを積極的にはかり，ＣＲＭの期待効果等を啓蒙することが求
められる。例えばスルガ銀行では99年にＣＲＭシステムを導入したが，当初は
利用者が少なかった。そこでこのシステムを効果的に活用している支店をピッ
クアップして，トップがみずから訪問している。そこでトップが支店長や従業
員にインタビューする様子を収録し毎月全店に配るビデオ版の社内報で伝え
た。その結果，営業店ごとのＣＲＭシステムの活用方法が分かるため，ほかの
支店はこれまでに紹介された店以上の評価を得るように努力するようになった
という。スルガ銀行では，このビデオニュースが，ＣＲＭシステムによる業務
の効率化を全社に浸透させる原動力になっている'9)。
ともかく，ＣＲＭはもはやサービス部門の特典ではないのである20)。
サンは，この点について，サービスは，もはや顧客満足の向上をめざした単
独のマーケティング事項ではなく，ＣＲＭに対する取り組みは，製品の問い合
わせ，テレ・マーケティング，広告，販売，トランザクション，サービスそし
て調査のすべてのマーケティング・プロセスに統合されてきていると指摘して
いる21)。
ところで，近年，e-CRMやソーシャノレ（social）ＣＲＭといった新しい潮流
が生じているがこれらの取り組みを効果的に行うには，特定な部門だけに依
存することには明らかに限界がある。例えば，インターネットとコールセン
ターを融合した統合的な購買支援機能が既に実現されている22)。
ともかく，e-CRMは，インターネットや電子メールＡＴＭ端末，携帯電
話など，発達した顧客との接点を最大限に活用して，より効率良く効果的に顧
客へのアプローチをはかるもので，人的な対応だけではなく，ホームページに
よるセルフサービスを充実させ，アツプセルやクロスセルなども行う23)という
点に基本的特徴があり，個別対応をいっそうスムーズに行うことができる。す
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なわらデータとして把握した顧客の振る舞いや取引履歴をもとに，ネットな
どを通じてその場その場で最適な対応が可能になるため，これまでとは比較に
ならない効果的な顧客対応を実現する可能性がある24)。
具体的には，いざ買う気になったとき，これまでは何かを相談したくなって
も，質問コーナーの内容を自分で見たり，e-mailを出したりぐらいしか手はな
かった。ランズエンド（LandsEnd：ファッション通販会社）のＨｐではそう
いったとき，その場で電話をもらうことができる。オペレータは電話の向こう
で自分と同じ画面を見，その相談に応じてこちらの画面を操作しながらさまざ
まな商品や`情報を提供してくれる25)。
さらにペパーズ他は，e-CRMに関して次のような指摘をしている26)。
「真のワン・トゥ・ワン・メディアは，今後，従来とは逆方向のダイレクト．
レスポンス・マーケティングの形式になる。つまり，聴取者であるマーケター
に向け，消費者がメッセージや要求を投げかけ，それに対してマーケターが応
答するのである｡」
また，ソーシャルＣＲＭの取り組みも注目されつつある。これは，狭義では，
従来のＣＲＭに使われてきたコミュニケーション．チャネル（電話，メール，
ライブチャット等）に，ソーシャルメディアを加えることであり，広義では，
顧客のソーシャルメディア上での活動を自社の顧客データベースに取り込み，
より適切な情報提供を実現し顧客との関係を最適化することである。
ここでソーシャルＣＲＭは，大きく二つに分けられるとされる27)。
一つは，コミュニケーション・チャネル（サポート等の問い合わせ窓口）と
して，ブログやツイッターで対応することである。顧客やユーザーにとって
もっとも心理的ハードルが低く，手間がかからないチャネルを利用してもらう
ことで，より多くの顧客の声を収集することをめざしている。製品開発のヒン
トとなるような意見も得やすくなるし問い合わせることなく離反していたで
あろう顧客をつなぎ止めることも可能になる。副次的効果としてオープンな
ソーシャルメディア上で対応することで，そのやり取りがアーカイブされ検索
によってほかの顧客の自己解決をうながすことにもつながる。
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もう一つは，顧客のソーシャルメディア上での活動に注目し，既に所有して
いる自社の顧客データベースに統合することである。購買履歴などサイト内で
の活動状況ではわからない部分も含め，顧客一人ひとりをより深く理解し，適
切な情報提供を行なうことで，本来のＣＲＭの目的である顧客との関係を最適
化しＬＴＶ（LifeTimeValue：顧客生涯価値）の最大化をはかる。
ちなみに山崎他は，図表－２に見るようなＳＮＳのマーケティングモデルの
類型化を行っている28)。
図表－２ＳＮＳのマーケティングモデル
(出所：山崎他，４１ページ）
いずれにせよ，ソーシャルＣＲＭの展開では顧客に対する働きかけが従来以
上に直接的となり，さらにはe-CRMと同様に，むしろ顧客からのアクション
が期待される。
－３７－
ショッピング ｅコマースサイトと連動するタイプのSNS･ソーシャルプッ
クマークやクチコミを活用して顧客を誘導する，収益先行型
顧客クラブ 企業や商品のファンクラプタイプのSNS・顧客の囲い込みや
リピーター育成が主な目的となる。ブランド育成型
キャンペーン 新規顧客の獲得や新商品の告知を目的に，短期または期間限定
で展開されるタイプのSNS・プロモーション特化型
ビジネスマッチング 求職求人やビジネス交流会タイプのSNS・マッチングサーピ
スの新しいプラットフォームを提供する，人脈活用型
メディア 特定のテーマの下，ＳＮＳの媒体価値向上を目的とするタイプ
のSNS・広告モデル型やデジタルコンテンツ販売型
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３ＣＲＭを巡る状況と組織対応
これまで，ＣＲＭの基本概念と新しい動きも含めたＣＲＭの動向を概説して
きた。以降では，より詳細かつ多面的にＣＲＭの状況を明らかにし，併せて，
CRMの実効,性を高めるためにもっとも重要な組織対応に関して考察してみよう。
ちなみに宮本他によれば，ＣＲＭの効果的活用は経営指標の改善と高い相関
性があることが検証されている（図表－３)29)。
図表－３ＣＲＭ成功企業の状況
ROE：RetumOnEquity（単位：％/年）
（出所：宮本他，６９ページ）
しかし冒頭でも指摘したようにＣＲＭの導入状況は堅調に推移している
が，これまでのＩＴ化を巡るさまざまなケースでも見られたように，ＣＲＭの
導入がそのままスムーズに良好なパフォーマンスを企業にもたらすとは必ずし
も限らない。
例えば野村総合研究所の調査結果では，「導入したすべてのＣＲＭシステム
において効果が出ている」という企業は44％であり，一方で，「すべてのＣＲＭ
－３８－
業績面 財務面 企業価値
売上高経常利益率の伸び ROEの伸び 株式時価総額の伸び
すべてのＣＲＭシステム
で効果が出ている企業 Ｌ４ －０．２ １．０
効果が出ていないＣＲＭ
システムがある企業 －１２．５ －２．１ －３．１
CRMシステムを導入
していない企業 0.2 －１．７ －４．５
全体平均 －２９ －１．５ －２．８
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システムにおいて効果が出ていない」企業は41％であったという30)。
またリグピー他によると，トップ層の５人に１人が，ＣＲＭが売上増に貢
献しなかったどころか，これまで築き上げてきた顧客との関係に亀裂を生んだ
と回答している31)。
この点に関しては半田も，「同じＳＣＭやＣＲＭといったパッケージ・システ
ムを導入し，他社と同じようなピジネスモデルをめざしたり，同じ業務プロセ
スでＳＣＭやＣＲＭを進めたりしても，その成果に歴然とした開きがある。こ
の理由は，どんなにＩＴを活用できても，新しいビジネスモデルを実現させる
には，ＩＴ価値の創出能力のみならず，業務プロセスやその運用スキルのレベ
ルアップが必要なことを見逃していることにある｡」と指摘している32)。
既に明らかなとおり，このような対応は,情報システム部門はもとより，特定
な部門だけの取り組みではおのずと限界がある。すなわち，組織全体の対応が
不可欠であり，さらに言えば，次の指摘にも見るように，組織に変革をうなが
すものでなければならない33)。
「ＩＴを事業戦略にあるいは企業経営に活用するためには，組織やその構成
員，企業文化をどのように変革すべきなのかが十分に把握できていないケース
が実に多い｡」
また，マッカージー他は米国内の自動車業界の５つの組立工場を調査して，
高度技術はそれだけでは成果を向上させず，技術革新に作業組織の革新がとも
なったときのみ，大きな成果の向上が存在することを明らかにしている34)。
さらに，「CRMやナレッジ・マネジメントといった情報系システムは，現
場の意識改革やシステムの活用度で，導入効果が大きく変わる｡｣35）
ここで改めて，ＣＲＭの阻害要因について検討を加えてみたい。既に見てき
たようにＣＲＭの導入それ自体は依然衰えを見せてはいないものの，効果的に
活用している企業は必ずしも多いわけではない。
まず，阻害要因としてあげられるのは，管理者層がＣＲＭを十分に理解して
いないことである。
リグビー他は，ＣＲＭが失敗に終わる原因の一つとして，シニア．マネジャー
－３９－
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に「CRMとはいったいどのようなマネジメント．ツールの実践を意味するの
か｣，そのコストや所要期間も含めて，基本的な理解が欠けていることが判明
しているとして36)，多くのシニア．マネジャーがＣＲＭを導入するに当たって，
次の「４つの落とし穴」のいずれかに，場合によっては複数の落とし穴には
まってしまっているとし，この悲惨な状況がＣＲＭが「顧客との関係を管理して
くれるソフトウェアである」という誤った前提に端を発していると述べている。
①顧客戦略がないままにＣＲＭを導入してしまう。
②組織を改革せぬまま導入に踏み切ってしまう。
③ＣＲＭテクノロジーがハイテク・タイプならばよしとしてしまう。
④顧客を囲い込もうとして逆に嫌がられてしまう。
ここでは特に②に注目したい。リグビー他は，顧客重視型組織をつくり上げ
る前にＣＲＭテクノロジーを導入してしまうことこそ，おそらくもっとも危険
な落とし穴といえるだろうと述べて，ＣＲＭを導入し成功に至るケースは，
組織とプロセス（職務内容，業績評価方法，報酬制度，研修プログラム等）が，
顧客ニーズにうまく対応するように編集し直されている場合に限られると指摘
している。
そしてリグビー他は，既存の調査結果として，「プロジェクトの失敗要因は
何か」との問いに，４％のマネジャーが「ソフトウェアに問題があった｣，ま
た１％が「アドバイスが適切でなかった」と答えているものの，「これに見合っ
た経営上の変革が欠けていた」という回答が87％だったことを紹介している。
宮本他は，「CRM成功企業には明確な特徴が２つある。「顧客情報を幅広く
活用している』ことと，『変革に積極的な企業風土や組織力を重視する企業風
土を持っている』ことである」と指摘している37)。
より具体的に，宮本他による調査結果では，「変化を好機ととらえる風土が
ある」と答えた企業のうち58％がＣＲＭ成功企業である。このような能動的に
変革する風土を持たない企業では，ＣＲＭ成功企業は38％にとどまっている38)。
また南は，顧客関係戦略における顧客の捉え方が理念にとどまらないのは，
ＩＴの援用を得て，顧客データを通じて顧客の動向や選好を捉えようとする志
－４０－
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向があることであり，また，すべての顧客を平等に重要視するのではなく，自
社にとって優良な顧客を識別し，積極的かつほかの顧客とは差別的に経営資源
を投入しようとする志向があることであるとしている39)。
以上のことから容易に理解されるとおり，ＣＲＭに限らず一般的に言っても，
ＩＴ化には全社的なレベルの周到な対応が求められるのである。その背景には，
ＩＴ化の著しい進展がある。この点について，明示的に描いた図表－４に沿っ
て検討を加えてみたい40)。
まず，横軸の「trans-organization」の指標（以下，Ｔ値）は，単なるＩＴ的
な意味合いの「openness」ではなく，ＩＴ化が個別組織体という「制約」を超
えて，どの程度異企業ないし異業種，さらには最終消費者にまで及ぶのかを表
すものである。
一方，縦軸の「wholeness」の指標（以下，Ｗ値）は，業務レベルの見地か
ら，ＩＴ化の存在価値ないし波及効果が企業経営全体にとって，どの程度決定
的で重要なものとなっているのかを表すものである。
したがって，ごく大まかに言えば，［EDPS，MIS，DSS，ＯＡ］群（以下，
Ｉ群）について言えば，個々の組織体の内部適用にＩＴ化の主要なねらいがあ
るので，Ｔ値は低いと評価される。それに対して，［SIS，ＣＡＬＳ・EDL
IBINSEC］群（以下，Ⅱ群）では，ＩＴ化が単に個別組織体の範囲だけにと
どまらず，外部組織と連結され，活用されて，本来的な価値を生み出すもので
あり，その意味で，Ｔ値は高いと評価される。
他方，例えばＥDPSの場合には経理業務への適用に見るように限定的デー
タ処理に活用の重点が置かれているので企業経営全体に決定的なインパクトを
及ぼすレベルでの意思決定か否かという点から見たときの重要性は必ずしも高
くはないと考えられ，Ｗ値は低いと評価される。同様に考えると，図表－４
に示したように，Ｉ群からⅡ群への移行にかかわる大きな傾向`性としては，Ｔ
値，Ｗ値ともに増加していることが確認される。
これらの状況をもたらすバックグラウンドを改めて考えてみると，ハード
ウェアの顕著な進歩とその著しい普及，それにともなうソフトウェアの充実
－４１－
[論文］ＣＲＭに関する一考察（中根）
(但し厳密な見方をすれば，依然これらは多くの問題を内包している)．そし
て`情報リテラシーの着実な向上が認められる。
しかし反面，Ｔ値及びＷ値が増大すると，同時にほぼそれと比例するよう
にリスクも高まることに注意しなければならない。例えば，かつて高度経済成
長期において管理体制が企業規模の成長に追いつけないという破行的な状況が
散見されたがＩＴ化の場合は管理体制がＩＴ化の自己増殖的な拡大に追いつけ
ないケースがこれまで以上に多発する可能性がある（このような病理的現象を
｢システム・パラドックス」と表現しよう)。
図表－４１Ｔ化の変遷
IBI耐ＳＩＳ
－－－
ＥＣALS
ＥＤＰＳ
Ｔ：trans-organization，Ｗ：wholeness
lBINS：Internet-BasedlnfOrmationNetworkSystem
以上に見てきたことから明らかなとおり，ＣＲＭのようなＴ値及びＷ値とも
に高いシステムを効果的に展開するには，必然的に全社的な取り組み体制を構築
する必要がある。この点に関連して，リグビー他は次のように指摘している4')。
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「(CRMに成功している企業は：筆者注記）社内体制や組織が顧客にフォー
カスしたものへと再編された後に，ハイテク・ソフトの導入に踏み切り，次い
で顧客接点に関するプロセスの改善に乗り出した｡」
また別のケースでは，最大の変革がソフトウェアを利用することではなく，
従業員が顧客ニーズをより敏感に察知できるようになったことだったとしこ
れが基礎となり，ＣＲＭが効果的に進められたと述べている42)。
そして，ほかの成功例と共通する点があるとして，ＣＲＭを実践するには，
早い段階で顧客第一主義の企業理念を掲げ，これに従って組織構造やプロセ
ス，ひいては企業文化も変えていかなければならないことに気づいた点だと指
摘している43)。
ここでＣＲＭにかかわるＩＴ化の新しい動向と組織能力の整合性を考えると，
概括的には図表－５のような状況を指摘することができる。
図表－５ＣＲＭにかかわる|Ｔ機能と組織能力
すなわち，ＣＲＭにかかわる主なＩＴ機能としては，新たな技術的動向を考
慮すると，
①データベース構築
②情報提供
③情報共有化
があげられる。それに対して特に求められる組織能力は，
①組織的受容
②実行力
－４３－
データベース構築 情報提供 情報共有化
ＩＴ機能 ﾋﾞｯｸﾞﾃﾞｰﾀ,ｸﾗｳﾄﾞｺﾝﾋﾞ
ﾕｰﾀ
ﾅﾚｯｼﾞ･ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄﾙﾌﾞﾗｲﾁｪｰﾝ･ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ
組iWR能力 組liR的受容，実行力．フィードバック
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③フィードバック
である。
ここで「組織能力」に注目してみよう。
既にこれまでの考察からも明らかであるが，ＣＲＭも含めてＩＴ化の活用領
域が広範囲にわたるものになるにともなって，すべての従業員がＩＴ化を肯定
的に受け止め，かつみずからが積極的にコミットしていくという組織的受容が
必要となる。しかし，言うまでもなくこのことは必ずしもＩＴ化を「盲信」す
ることではない。これまでにも指摘したようにここで重要となるのは，ＩＴ
とマネジメントとの整合`性を維持しその結果として両者間で「共振」をうな
がすことである。そして，このことはＣＲＭの実効性を高めることにもつなが
るのである。
またＣＲＭの実効`性を着実に高めるためには，関係する管理職者のＩＴ化
に対する積極性は言うまでもなく，トップマネジメントみずからがＩＴ化の有
効性を啓蒙することで，その推進力となる必要がある．
さらに留意すべき点は，フィードバックを実施することである。我々のこれ
までの実態調査からも，このプロセスが欠落している企業が少なくないことが
判明している44)。もちろん，ＩＴ化の成否を評価する場合に短期的なコスト
パフォーマンスだけに依るべきではないが，一定のフィードバックを実施する
ことは必要不可欠である。
ともかく，これら両者間の整合`性が，ＣＲＭを効果的に展開するうえでの重
要なポイントとなるのである。
ここで，ほかのＩＴ化を前提とするマネジメント・ツールと同様に，ＣＲＭ
の活用にも，図表－６に見るようなリスクがともなうことにも改めて留意しな
ければならない。
－４４－
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図表－６ＣＲＭのリスク
＊ｌ業務プロセスの統合が欠落するおそれがある
ちなみにマッカージー他はこの点について，ＩＴの効果的な実施の基礎とな
るのは，技術とそれを動かす組織の間の整序であるとして，「整序
(alignment)」を次のように受け止めている45)。
「特定のIＴシステムの要求事項（動機づけレベル知識や技能のタイプや
量，コミュニケーションと調整）を組織の能力に適合させるという考え方をい
う。また逆に，整序は，組織の要求事項（例えば，分権的意思決定，継続的な
組織学習，挑戦的な職務，魅力的なキャリアパス）を，ＩＴシステムの設計に
適合させることをも意味している｡」
ＩＴ化が組織に与えるインパクトは決して小さくはない。ちなみに我々の実
態調査でも，ＩＴ化にともない組織構造をどの程度変更しているかという点に
ついて，「かなり変更している」（15.5％)，「やや変更している」（45.3％）と，
肯定的回答が半数強という結果となっている妬)。
また逆に，組織能力がＩＴ化を強く推進したり，あるいは阻害したりするこ
とがあるという事実はこれまでもしばしば見てきたとおりである。
再びマッカージー他によれば，「多くのケースでは，ＩＴシステムが導入され
たとき，ＩＴの効果的利用に好都合な条件が既に存在していたということが
観察された。ＩＴは，その支持者や上司により無理やり押し込まれたというよ
りも，ユーザーにより積極的に導入されていた｡｣47）
そしてマッカージー他は，その好例としてコダック社のケースを取り上げ
て，次のような発言を紹介している。
－４５－
Plan ＤＣ Check
システム 過度なベンダ依存
＊１
システム偏重 評価基準，未確立
ヒューマン 部分最適。社内根回
し，せず。
混乱。形骸化。「笛ふ
けど踊らず｣.
怠慢。考慮せず。
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「これは口分たちのシステムだという意識が深まった。在庫や部品管理の
データを入力している人たちは，データの完全'性に対してこれまでより配慮し
ている。監査の証跡は，何が進行中かに関するフィードバック情報を即時に提
供する。人々は，成果をもっと気にかけるようになった｡｣48）
さらにＣＲＭの活用を有効にするためには，多くの局面で既存の業務に対し
て大きな変更に迫られることが生じるので，業務との整合`性をはかる必要があ
る。ちなみに，この点について次のような指摘がある49)。
「CRMが多くの企業で期待を裏切っているのはなぜか。それは，システム
の導入にとどまり，業務プロセスの改革につなげていないためだ｡」
ＩＴ化と組織能力との整合性が確保されるようになると，価値的な「副次効
果」がもたらされる可能性が高い。すなわち，ＣＲＭに積極的に取り組むこと
によって，最終消費者との接触度が著しく向上することで彼らのニーズを直接
探ることが可能となる。その結果，新商品の開発等につながる効果がもたらさ
れることが十分考えられるのである｡ちなみに遠藤によれば，ＣＲＭの活用が
｢商品開発」や「店舗開発」にまで及ぶケースが散見され，枠組みにとらわれ
ずに利用されている状況が報告されている50)。
この点に関して，さらに検討を加えてみよう。
既述したように長引く景気の低迷や消費者行動の変化等による競争の激化，
マス・マーケットの終焉に加えて，情報の非対称性が崩れつつあることも
CRMの背景にある要因として注目すべき現象である。すなわち，消費者が主
としてインターネットを通して従来は知り得なかった情報を少なからず入手で
きるようになってきているのである。さらには，消費者みずからが主体的かつ
積極的に一般消費者に向けて商品・サービスにかかわる情報を発信する動きも
活発しつつある。
ＣＧＭ（ConsumerGeneratedMedia：消費者生成メディア）がそれである。
その背景には，インターネットの急速で顕著な普及によって活発化しつつある
ブログ，ＳＮＳ（SocialNetworkService)，ＢＢＳ（BulletinBoardSystem：電
子掲示板）の存在があり，これらから発信される情報の質的向上が指摘される
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(むろん，問題は依然，内包されているが，「ベストレビュワー」のランキング
等に見るように，レビュワーや投稿者のクオリティを一応判断することができ
る)。また，いわゆる検索エンジンの精度も向上し，有用な'情報を高い確率で
取り出せるようになっていることも，ＣＧＭの展開を促進する要因となってい
る。
先述したが，成熟社会における消費行動の』性向にも起因していると考えるこ
とができる。すなわち，市場が成熟化するにともない，消費者のなかには確か
な「鑑識眼」を持つ者が現れ，しかも，このオピニオン・リーダー的な存在は
企業との利害関係が直接的にはないために一般消費者に受け入れやすく，影響
度を高めつつあるのである。このことは耐企業サイドから見れば，顧客価値の
最大化が一段と重要な課題となりつつあることを意味する。その課題解決のた
めに顧客のロイヤルティの形成・維持が求められ，顧客との円滑なコミュニ
ケーションの形成・維持に一段と注意が向けられることになる。
端的に言えば，ＣＧＭは，リアルタイムに提供される消費者の実体験や生の
声を，企業ならびに消費者の双方が利用することに特徴がある。そこでは，書
き手の主体性がより強調される。ＣＧＭの展開によって，意外な実体験や利害
関係のない自由な意見が消費者に対する貴重な助言となり，企業の誇大広告に
影響されることが少なくなる。
一方で企業サイドにとっては，ＣＧＭは商品の評価や人気を測るバロメー
ターとなり得る。また，ＣＧＭのなかから新たな消費トレンドを読み取ること
で，より良い商品づくりの契機ともなる。
いずれにせよ，ＣＧＭを介して企業と消費者との「距離」は否応なく縮小す
る可能性が高くなってくる。
このことは，企業にとっては消費者の存在に対して従来以上に配慮を巡らさ
なければならないという事態に直面することを意味する。このことを，企業が
肯定的に受け止めるか否かで，当然のことながら，その対応はおのずと大きく
変わってくる。けつきよく，今後の企業サイドの対応としては，消費者からの
共感を得ることが一段と強く求められることを，企業は改めて認識する必要が
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あろう。その意味で，ＣＧＭの企業経営におけるインプリケーションは，ＣＲＭ
のそれに通底していると考えることができる5')。
南は，メーカーと消費者による相互作用が，「消費者のニーズを満たすため
に時間の経過とともに協同作業へと発展しより賢明になるという継続的なつ
ながりを表している」と指摘する52)。
ところで,ＩＴ化に限らず，従業員は「変化」に対して抵抗を示す傾向が強い。
既述のとおり，これまでのＩＴ化はその対象領域が組織的に限定されたもので
あったが，今日のＩＴ化は，例えばＳＣＭにその典型が見られるように全社的
なコミットメントを前提とするようになり，その点で，組織変革という意味合
いを含むようになると，この抵抗はいっそう深まる可能性がある。こうした状
況を考えると，ＩＴ化にとって組織的受容が不可欠な要素となることは明らか
である。そのためには，「組織風士」の正確な把握とそれに基づいたＩＴ化が
検討されなければならない。なぜならば，ユーザーの直接的なコミットメント
がもっとも重要なポイントになるからである。
ピーターセン（GlenSPetersen）も，ＣＲＭがその名が示すとおり組織的な
変化を意味しており，ＣＲＭにともなう変化は，ほとんどの人の認識をはるか
に超えた影響をもたらす。変化は混乱がつきものであり抵抗を意味する。した
がって，最初の作業は営業プロセスやシステムの変化によって影響を受ける社
内の利害関係者を識別することであると述べている。そして，一般的に次のよ
うな職能のリストが作成されるとしている53)。
図表－７職能リスト
（出所：ピーターセン）
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営業マン 情報技術
販売管理職 マーケティング
トレーニング
顧客サービス 財務
技術・開発 チャネル管理
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そして，それぞれのグループに対して，ニーズや意欲だけでなく抱いている
不安やおそれも問うべきである。そして部門間の結果を比較するレビューも実
施しなければならない。この情報から，利害関係者のＣＲＭに対するプラス面
の意識を確認すると同時にマイナス面に配慮することが可能になる。ＣＲＭ
を成功させるにはチームワークが不可欠であり，このステップをはぶくことは
リスクにつながると指摘している。
また，ＣＲＭは，企業と顧客との良好な関係`性を構築することが主なねらい
であるが，その実現のためには，企業内の従業員間の関係性も強化されなけれ
ばならない54)。例えば，営業部門，セールス部門，サービス部門など複数部門
で利用できる体制の確立が求められる55)。
ＣＲＭシステムを－部の部門にしか導入しない場合，後でほかの部門を対象
に加えようとしても，予算不足ですぐに実行できないという問題が発生するお
それもある。一度にすべての部門を対象にできない場合は，スケジュールを事
前に固めて，後から必要になる予算を確実に確保することが求められる56)。
ともかく，既に指摘したようにＣＲＭの取り組みは全社レベルの対応が不
可欠であり，その意味で複数の部門にまたがる業務となることに改めて留意し
なければならない。そこでは，従業員一人ひとりがＣＲＭの本来的ねらいを常
に意識して具体的な行動に移していく必要がある。例えば半田は，ＣＲＭを成
功させるには，次の三要件について良循環が形成されなければならないとして
いる57)。
①インターフェース
・必要な顧客`情報は何かを承知している。
・顧客セグメンテーションが行われている。
・フィードバックが有効に機能している。
②バリュー・パッケージング
・差別化を実現させる知恵や情報分析が蓄積されている。
・これらが商品やサービスの開発に活用されている。
・顧客特性，商品やサービス，チャネルがうまくマッチングしている。
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③デリバリー
・営業のノウハウやドゥハウが現場で蓄積・共有されている。
、マーケティング，営業，サービスがそれぞれ連携している。
これらの望ましい状況をもたらすことは一朝一夕にはなし得ないことは明ら
かであり，その意味で不断の取り組みが重要となるが，ここで特に留意すべき
点は，的確な事後的対応である。例えば，ＣＲＭが浸透した結果，成果が報酬
に反映されないことへの不満が出るようになったという。どんな改革でも，成
果主義的な対応と連動しなければ結果は出ないことに改めて注意をしなければ
ならない58)。
４おわりに
これまで種々検討を加えてきたが，もっとも重要なポイントとなるのは，
CRMを効果的に活用するためには的確な組織対応が強く求められることに対
する正しい認識である。そのためには，あらゆる従業員がＣＲＭの存在価値を
理解し，その活用に主体的にコミットすることを強くうながす組織的な支援体
制が求められる。
具体的には，次の点の早期実現に努めるべきであろう。
①トップマネジメントや管理者層のＩＴ化に向けての積極的な支援体制
②チェンジ・エージェント（changeagent：変革の推進者）ないしチャン
ピオン（champion）の存在
③ＩＴ化によってもたらされる成果等を従業員にフィードバックする制度の
確立
これらから理解されるように，結論づけて言えば，ほかのＩＴ化の場合と同
様に，ＣＲＭの有効`性を高めるには，その活用を組織変革と結びつける必要が
ある。
じじつ，ＣＲＭに成功する企業には明確な特徴があるとして，企業風土があ
げられており，次のような指摘がある。
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「チャレンジ精神が旺盛で組織的な活動が重視される風土の企業は，ＣＲＭ
に成功しやすい。逆に失敗を許さない風土や，あるいは，一匹狼的な活動が
重視される風土では，どんなに優れたシステムを導入しても有効に機能しな
い｡｣59）
総じてＩＴ化は，単なる技術論的問題というのではなく，まさしくマネジメ
ント上の重要な問題なのである。既に指摘したが，ＩＴ化はもはや特定部門だ
けの問題ではなく，従来よりもいっそう組織的な合意形成が必要となり，いわ
ば「組織調整力」のいかんによっては，かえって組織全体に「不協和音」をも
たらし，逆効果にもなりかねない。ＩＴ化にかかわる担当者による一方的な働
きかけだけでは限界があり，同時にまた，トップマネジメントによる強引な圧
力だけでは逆効果になるおそれもあるのである。
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